McKinsey
& Company

Como reiniciar las
economias nacionales
durante la crisis del
coronavirus

Al reconocer las diferencias entre regiones y sectores, los gobiernos
pueden acelerar el regreso de las personas a sus trabajos y asegurar
los medios de subsistencia.
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Gréfico 1

Lavidatal como la conociamos ha cambiado
drasticamente. Lideres globales y millones de
ciudadanos estan frente al mayor desafio de sus
vidas. La pandemia del COVID-19 amenaza no solo
los sistemas de salud, sino también los medios

de vida de los ciudadanos y la estabilidad de las
economias.

Como expresaron nuestros colegas en "Safeguarding
our lives and our livelihoods: The imperative of our
time” [Proteger nuestras vidas y nuestros medios

de vida: El imperativo de estos tiempos] (McKinsey.

para suprimir el virus puede ser el mayor golpe que
hayamos sufrido en los Ultimos 100 afos. Sino
logramos detener el virus, muchas personas moriran.
Del mismo modo, si los esfuerzos por frenar la
pandemia provocan dafios severos al tejido social y
econdmico, miles de personas sufriran en el mediano
y largo plazo. El mundo necesita actuar en ambos
frentes — eliminar el virus y mitigar los impactos
negativos en las vidas de las personas — al mismo
tiempo. Los avances que logremos en estas areas
definiran larapidez y robustez de la recuperacion
econdmica (Gréafico1).

com, marzo de 2020), el impacto de los esfuerzos

El impacto econémico de la crisis del COVID-19 abarca un rango de escenarios posibles.

Escenarios de impacto sobre el PIB del brote de COVID-19, respuestas de salud publica y politicas econémicas

Mayor

A

Propagacion
del virus y
respuesta de
salud publica

Efectividad de la
respuesta de
salud publica

Menor

Control rapido y efectivo de
la propagacion del virus

Una fuerte respuesta de salud
publica logra controlar la
propagacion en cada pais
dentro de los 2-3 meses

A Escenarios mas probables B Escenarios menos probables

Virus contenido, pero
darfios sectoriales; lento

crecimiento a largo plazo

PIB

El

Tiempo

Virus contenido; fuerte
rebote del crecimiento

Virus contenido,
recuperacion lenta

] (]

Respuesta efectiva,

pero virus reaparece
Inicialmente, las medidas tiene
éxito, pero no impiden el
resurgimiento viral, por lo que el
distanciamiento fisico (regional)
continda durante varios meses

Reaparicion del virus;
crecimiento lento
alargo plazo

]

Reaparicion del virus;
crecimiento lento y débil
recuperacion global

Reaparicion del virus;
mayor crecimiento y fuerte
recuperacion global

\

2] 2]

Fallan las intervenciones

de salud publica

Las respuestas de salud
publica no logran controlar la
propagacioén del virus durante
un periodo prolongado (e.g.,
hasta la disponibilidad de
vacunas)

Escalamiento de la pandemia;

recesion prolongada sin
recuperacion econémica

]

Escalamiento de la
pandemia; recuperacion
demorada pero total

Escalamiento de la
pandemia; lento avance
hacia la recuperacion

o]

Intervenciones
inefectivas
Dinémica de recesién qu

se retroalimenta; quiebras

e incumplimientos

generalizados; potencial

crisis bancaria

B4
Intervenciones

parcialmente efectivas
e Las respuestas
compensan los dafios
econémicos parcialmente;
se logra evitar una crisis
bancaria; niveles de
recuperacion débiles

Intervenciones
efectivas
Respuestas politicas
firmes evitan dafios
estructurales;
recuperacion a contexto
y momentum
previos a la crisis

Menor < Efectos colaterales y respuestas de politica econémica ——*» Mejor

Efectividad de las politicas econémicas gubernamentales

Coémoreiniciar las economias nacionales durante la crisis del coronavirus



Hasta ahora, la mayoria de los gobiernos, las
empresasy los ciudadanos se han enfocado — con
todalarazén — en salvar la mayor cantidad de vidas.
Hemos visto todo tipo de respuestas, desde las
mas drasticas (el confinamiento total de la region
de Wuhan en China) hasta otras mas graduales
(restricciones areuniones grandes y promocion

del distanciamiento fisico en paises de Europa

y Norteamérica). Otras naciones siguieron un
tercer camino: sobre la base de pruebas masivas

y seguimiento de contactos, Corea del Sur logré
controlar la propagacion del virus sin imponer
restricciones generales ala circulacion, al menos
hasta el momento. En América Latina, algunos
paises reaccionaron con rapidez y decretaron
semanas de cuarentena obligatoria cuando el
numero de casos aun era relativamente bajo, con el
propdsito de "aplanar la curva"y reducir la velocidad
de propagacion.

Los paises también estan empezando a tomar
medidas para afrontar el segundo imperativo:
salvaguardar los medios de subsistencia. Muchas
naciones han respondido con niveles de estimulos
fiscales y monetarios sin precedentes para
amortiguar el impacto econémico de la crisis. Por
ejemplo, Estados Unidos aprobé recientemente un
paquete de estimulo de 2 billones de délares.

Sin embargo, hay enorme incertidumbre frente a
los préximos pasos, en ambos frentes. La mayoria
de los sistemas nacionales de salud, en especial en
economias emergentes, no estan adecuadamente
preparados para la tarea que se avecina. Los
paises se enfrentan a fuertes interrogantes: jLa
cuarentena debe continuar? En caso afirmativo,
¢por cuanto tiempo? ;Debe ser una cuarentena
absoluta para todas las regiones y grupos etarios?
Muchos paises en desarrollo se caracterizan por
grandes economias informales, condiciones de
hacinamiento o altos niveles de endeudamiento de
los hogares. En algunas, los tres elementos estan
presentes. ;Como deberian proceder?

El segundo imperativo, proteger los medios de

vida, es igualmente complejo. ;Todos los sectores
econémicos deben recibir el mismo tratamiento?
¢Como reiniciar la economia en ciertas geografias
sin provocar un rebrote del virus? ;Qué sistemas
deberian estar en marcha para reiniciar laeconomia
de forma segura?

En este articulo proponemos dos mecanismos para
reiniciar una economia. El primero esta disefado
para ayudar a los gobiernos, el sector privado y

las entidades sin animo de lucro a decidir cuando

es conveniente abrir la economia, mientras que el
segundo describe un planteamiento para saber cémo
implementar dicha apertura.

Muchos paises aun se encuentran en lo méas profundo
delacrisis, con cientos de fallecimientos diarios. Otros
parecen estar aplanando la curva de contagio. En
vistade todo lo que esta en juego, no es demasiado
pronto paracomenzar a pensar en qué harafalta para
volver a poner en marcha la economia. En palabras de
Winston Churchill, quizas el mayor lider en tiempos de
guerra, “Esto no es el final. Ni siquiera es el comienzo del
final. Pero, posiblemente, sea el fin del comienzo”. Los
gobiernos de todo el mundo deben ser conscientes de
que lo més duro aln esta por venir y por ende, empezar
aprepararse adecuadamente para las fases siguientes
delacrisis.

Priorizar las vidas y los medios de
subsistencia: ;Cudndo levantar las

restricciones?

Laamenaza del covid-19 paralas vidas y la
subsistencia se resolvera por completo solo

cuando una cantidad suficiente de personas sean
inmunes a la enfermedad para frenar la transmisién,
ya seagracias a unavacuna o como resultado

de la exposicion directa. Hasta entonces, los
gobiernos que deseen reiniciar sus economias
tendran que contar con sistemas de salud publica
suficientemente fuertes para detectar y responder
alos casos de contagio. Al interior de cada pais, los
lideres pueden empezar por aceptar que cada region
puede tener una capacidad diferente para reanudar
la actividad econdémica.

El factor principal y mas obvio es la cantidad de casos
en un area determinada. Las regiones con altas tasas
de transmision deben tener claro que el reinicio de

la actividad econémica conduciria invariablemente a
un aumento de la propagacion. Las cifras de casos y,
aun mas importante, de hospitalizaciones, deben ser
suficientemente bajas para que el sistema sanitario
pueda manejarlos individualmente y no a través de
medidas masivas.

Un segundo factor a considerar es la efectividad de
los sistemas existentes para detectar, gestionary
prevenir nuevos casos. Los requerimientos para estos
sistemas incluyen:

Capacidad médica suficiente, en especial de
unidades de cuidados intensivos (UCls) para los
enfermos de gravedad
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— Posibilidad de realizar pruebas de diagndstico
de covid-19 con tiempos de respuesta cortos

— Mecanismos paraidentificar y aislar eficazmente
casos y contactos, incluidas herramientas
digitales para el intercambio de informacion
criticaen tiempo real (si bien cada paisy
contexto podria requerir sistemas diferentes)

— Recursos médicos adecuados: especialistas
calificados, camas y equipos de proteccion
personal, entre otros

— Educacién ala ciudadania informada por la mejor
evidencia cientifica disponible

Estos elementos pueden combinarse para generar
una medicién de la robustez de los sistemas
sanitarios. Si combinamos el nivel de solidez de

un sistema con un andlisis de la intensidad de

Gréafico 2

la propagacién del virus, es posible evaluar la
capacidad de unaregién para reiniciar la actividad
econdmica (Gréfico 2). Estas dos dimensiones
determinan cuatro etapas de preparacion para la
reapertura de laeconomia, donde la etapa 4 esla
menos aptay la etapa1la mejor preparada. Una
observacion general sobre las diferentes etapas
de preparacion de los paises: muchos mercados
emergentes estan particularmente preocupados
por encontrar una manera de incrementar su
capacidad de UCI.

Los encargados de gestionar larespuestaala
crisis en cada pais podrian trazar subregiones
nacionales (departamentos o provincias,
municipios, ciudades, zonas de influencia de
hospitales, etcétera) en esta matriz para evaluar
en qué momento cada una podria dar inicio a
cierto tipo de actividad econémica. Las regiones
con sistemas de salud publica fuertes y pocos o

La matriz de respuesta local ayuda a los gobiernos a entender mejor los efectos del brote

del COVID-19 en las distintas regiones.

Nivel de preparacion para

el reinicio de la economia: Baja

Preparacion

B Etapa 4 intermedia del
sistema y baja
Etapa 2 propagacion del

W Etapa3 virus
B Etapa4d

Preparacion Sistema bien

insuficiente del preparado y

sistemay propagacion media

. propagacién media del virus
Propagacion del virus
del virus

Preparacion Preparacion

insuficiente del intermedia del

sistema y alta sistema y alta

propagacion del virus propagacion del

virus
v
Alta
Baja « Preparacion del sistema » Alta
de salud publica
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ningun caso, donde el seguimiento y aislamiento La matriz no ofrece lineamientos absolutos, pero

de cadenas de transmisién todavia es viable, puede ser una herramienta Gtil para latoma de
podrian adoptar un comportamiento diferente decisiones. Los gobiernos pueden actualizar la

al de regiones con sistemas mas precarios y que matriz a diario, con datos en tiempo real. Un sistema
se encuentran en un punto mas alto de la curva de gestion de lainformacion robusto también puede
epidémica. En muchos paises emergentes, entre ayudar alos paises a utilizar su informacién para

ellos varios de América Latina, multiples elementos  ajustar las respuestas ala realidad local.

son importantes pero el principal obstaculo es la

disponibilidad de camas de terapiaintensiva (UCl). ~ Mas adelante, otras innovaciones cientificas

Lograr la capacidad necesaria requiere esfuerzos también podrian transformar esta dinamica — una

altamente coordinados y un sistema de gestion vacuna eficaz, un examen de anticuerpos confiable,

meticuloso. nuevos tratamientos efectivos para el COVID-19 —,
asumiendo su disponibilidad ampliay a escala. Este

Las posiciones en la matriz no son estaticas; las . . )
P ’ articulo no considera ese impacto.

regiones se moveran hacia arriba cuando el nimero
de casos baje y cuenten con mecanismos de control
establecidos, y hacia la derecha en lamedida que
logren el fortalecimiento de los sistemas de salud.

El gréafico 3 ilustra el camino que una ciudad grande,
unaregion u otra geografia podria tomar hacia la
reactivacion econémica.

Grafico 3

Los gobiernos deben ralentizar la propagacion del virus antes de abrir sectores

de la economia.
| —.

llustracion del posible avance de una ciudad a lo largo de las cuatro etapas

Nivel de preparacién para )
el reinicio de la economfa: Baja

B Etapa1 4
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¥ Etapa3
B Etapa4

Recorrido hacia la nueva normalidad
AaB

¢ La cuarentena obligatoria en la etapa 4
frena el avance del virus, lo que
posiciona a la ciudad para comenzar a
reabrir su economia aplicando las
medidas de la etapa 3

Propagacion
BaC del virus
Con la reapertura de la economia, la
capacidad del sistema de salud se
expande significativamente, lo que permite
la implementacion de las medidas de la
etapa 2
La ciudad podria regresar a la etapa 3 0 4
si la transmision del virus reaparece luego
de la reapertura

CabD

La ciudad alcanzaria su “nueva
normalidad”, en la que el sistema sanitario
se ha expandido lo suficiente, la
propagacioén del virus es moderadayy el
gobierno local implementa las medidas de
la etapa 1 Alta

Preparacion del sistema > Alta
de salud publica
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Los paises también tendran que seleccionar métricas
apropiadas para medir la propagacion del virus. La
métrica ideal seria la tasa de transmision, pero exige
una enorme capacidad de prueba que esta lejos del
alcance de la mayoria de las naciones. Otras métricas
alternativas pueden ser la tasa de crecimiento de
contagios o la cantidad total acumulada de casos.

El Grafico 4 ilustra una manera de visualizar la
matriz a nivel pais. En este ejemplo, muchas
regiones estan forzadas a mantener medidas

Gréafico 4

restrictivas hasta tanto la velocidad de transmision
disminuya. Otras regiones no necesitan las mismas
restriccionesy podrian retomar potencialmente
parte de su actividad econémica. Combinada con un
entendimiento de laimportancia econémica relativa
de cadaregion, como describimos mas adelante,
estainformacién permite alos lideres identificar
rapidamente lugares donde una mayor cantidad

de puestos de trabajo estan en riesgo, lo que asu
vez puede ayudarlos a priorizar los esfuerzos para
mejorar la atencion de la salud.

Las autoridades deben monitorear la respuesta del sistema de salud publica para cada regién.

Imagen ilustrativa de las regiones de un pais a tres semanas del inicio de la crisis

Nivel de preparacion para
el reinicio de la economia: Baja
B Etapai

Etapa 2
¥ Etapa3
B Etapa4

El tamafio del circulo
indica la relevancia
econémica de cada region

Propagacion
del virus

Baja « Preparacion del sistema > Alta
de salud publica
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En sintesis, las regiones pueden ser categorizadas posibilita la coordinacién de politicas entre regiones

en cuatro etapas de preparacion para reabrir y evita soluciones contradictorias con potencial
sectores de su economia (Gréafico b). Para cada de agravar la propagacién. También podria ofrecer
etapa, los lideres pueden definir el grado de aciudadanos y empresas unaidea acerca de qué
intensidad de las acciones aimplementar, loqueles  esperar, lo que ayuda a manejar expectativasy
permitird ajustar politicas y medidas especificas. facilita laimplementacion de acciones econémicas
Adicionalmente, la matriz de respuestalocal agran escala.

Graficob

En cada etapa, los gobiernos pueden implementar politicas para la apertura de sectores
de la economia: ejemplo.

Preparacion para reiniciar la actividad econémica

Etapa 2 Etapa 4
Poblacién i rentena en el hogar
Alto riesgo Cuare t;e a ed e . ogz EETEE R &
o en un lugar designado
9 9 hogar o en un lugar
designado
Otros Sin restricciones, con Aislamiento obligatorio
recomendacién de en el hogar
trabajo remoto
Sectores Esenciales El gobierno comienza a El gobierno garantiza la
econémicos organizar la gestion de las gestion de las cadenas
cadenas de suministro de suministro esenciales
clave en colaboracién con en colaboracién con el
el sector privado sector privado
Otros La mayoria de los sectores Solo se autoriza el
estan autorizados a funcionamiento de los

operar, pero deben sectores capaces de
cumplir con requisitos de operar en forma virtual
distanciamiento y salud
especificos

Transporte Algunas restricciones al Movilidad interregional
transporte intrarregional; limitada a casos
prohibicién de la movilidad excepcionales;
entre regiones prohibicién de la

movilidad interregional

Reuniones Autorizacion de eventos Reuniones limitadas a
de hasta 50 personas en integrantes del hogar y
espacios publicos y personal de asistencia

privados en espacios privados
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Reiniciar la economia local:

Un enfoque con matices

Contar con un entendimiento de la estructura
economica de cadaregion le permite alos
gobiernos identificar rapidamente lugares donde
lareanudacion de las actividades es viable.
Paralograrlo, deben evaluar tanto el riesgo de
transmisién como laimportancia econdémica relativa
de cada sector. Por ejemplo, las autoridades podrian
definir laimportancia usando métricas como nivel
de empleo total, puestos de trabajo vulnerables o
contribucién ala economia (Grafico 6).!

Este analisis podria requerir estudios adicionales
y en profundidad para sub-sectoresy trabajos
individuales. Una caracterizacion con este nivel de
detalle ayudaria a minimizar la pérdida de empleos
de bajo riesgo de transmisién.

Ciertos sectores estratégicos de laeconomia
necesitaran operarincluso en el marco de una
cuarentena. Estos incluyen: salud, defensay
seguridad, asi como el abastecimiento de bienesy
servicios como alimentos, medicinas, energia, agua,
gasy comunicaciones. El resto de los sectores
pueden ser reabiertos gradualmente y a nivel
regional, en linea con la disminucién de la crisis de
salud publica. Un grupo podria comenzar a operar
cuando el nivel de preparacion de laregion pase de
laetapa 4 alaetapa 3. Un segundo grupo podria
comenzar a operar unavez que laregion llegue ala
etapa 2, es decir, cuando el riesgo de transmisién
esté relativamente bajo control. Otros podrian
hacerlo més adelante, una vez que la velocidad

de propagacion haya sido minimizada o se hayan
establecido protocolos claros para responder al
mayor riesgo de transmisién de una actividad.

" Son pocas las métricas disponibles para describir de qué manera una actividad econdmica especifica contribuye a la transmision del virus. Hasta
tanto esté disponible una mejor, utilizaremos un proxy basado en el nimero de personas que interactian de cercay por periodos prolongados.

Gréafico 6

Los gobiernos pueden priorizar sectores en base a su relevancia econémica.

Ejemplo de como los paises podrian priorizar sectores

Sectores esenciales que deben
estar abiertos en todo momento:
« Salud

« Transporte publico

- - @ Sector 12
« Servicios publicos

« Informacién y comunicaciones

« Agricultura

« Servicios financieros y de seguros
» Administracién publica y defensa
* Manufactura

Riesgo de
transmision

@ Sector 3

@ Sector 6

Baja <

Relevancia econémica

@ Sector 1

@ Sector 9

@ Sector 11
@ Sector 8

> Alta

(varia segun el pais)
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Gréafico 7

A medida que los distintos sectores comiencen a
regresar al trabajo, las autoridades tendran que
instituir protocolos de salud y de conducta para
reducir el potencial de contagio. En casi todos los

sectores, las empresas necesitaran protocolos para

mantener la distancia fisica y prevenir la aparicién
de nuevos casos. Estos incluyen: trabajo remoto,
directivas de salud e higiene, monitoreo frecuente
de latemperatura corporal para la deteccion

temprana de nuevos casos, reporte de informacion
relevante a las autoridades sanitarias y medidas para

asegurar el cumplimiento. La adopcién de estos y

otros protocolos puede tener gran influencia sobre
la ubicacién de un sector en la matriz. Asimismo, es

posible redefinir ciertos roles para aumentar su
seguridad ante el reinicio de las actividades.

Adicionalmente, es posible que cada sector

y subsector deba implementar requisitos y
procedimientos especificos para garantizar la salud
de los trabajadores y del resto de lacomunidad. Las
autoridades encargadas de la salud publicay las
asociaciones de laindustria pueden trabajar juntos
en el disefio de protocolos para cada subsector en
los dias previos al levantamiento de la cuarentena.
También pueden colaborar y destinar recursos para
laeducacion ala ciudadania sobre como aplicar esos
protocolos correctamente.

El Grafico 7 ilustra protocolos generales y por
sectores especificos parareiniciar las operaciones.
Estas recomendaciones se basan en investigaciones
de McKinsey y en las experiencias de varios paises

Los protocolos de salud y seguridad son esenciales en todos los sectores.

Medidas ilustrativas

Medidas transversales'

Trabajo
remoto

« Promover el trabajo remoto durante los siguientes
3-6 meses

« Disefiar politicas de trabajo remoto que contemplen
incentivos de productividad para los empleados

Distanciamiento
fisico

» Garantizar una distancia minima de 1,5 metros entre
dos personas'

« Definir regulaciones para establecer la capacidad
maxima de lugares cerrados

» Suspender los eventos presenciales que congreguen
amas de 25 personas

Temperatura
y control

« Medir la temperatura de las personas en todas las
tiendas y oficinas diariamente

« Pedir cuarentena para los empleados ante el menor
sintoma de COVID-19

Salud e higiene

 Establecer procedimientos de desinfeccién diarios

« Promover protocolos obligatorios de salud e higiene
para el personal (e.g., lavado de manos, uso de
mascarillas y guantes)

Reporte

« Informar a las autoridades de salud competentes
sobre los casos de sintomas de COVID-19 y las
posibles cadenas de contagio

Cumplimiento

« Llevar a cabo controles aleatorios en todos los
sectores para verificar el acatamiento de las normas

« Imponer multas en caso de incumplimiento

Protocolos especificos por sector: Comercio minorista'

« Implementar campafias de comunicacién y de marketing
para estimular el comercio electrénico

« Implementar exenciones fiscales al comercio electrénico

« Alternar el trabajo remoto con el presencial en la mayor
medida posible, especialmente para el personal
administrativo

« Limitar la capacidad méaxima por metro cuadrado de las
tiendas

» Asegurar que todas las reuniones con muchos
participantes se lleven a cabo remotamente

« Fijar turnos de trabajo diferenciados (e.g., dias, noches,
fines de semana, dias festivos) para el personal
administrativo

« Establecer horarios diferenciados de ingreso, almuerzo /
pausas y egreso

» Organizar un esquema de viajes compartidos para
empleados para evitar el transporte publico

» Extender los horarios de apertura de los
establecimientos comerciales

« Fijar horarios exclusivos para la atencion de la poblacion
de riesgo

' Todos estos protocolos deben ser definidos con claridad por las autoridades locales en base al contexto y las necesidades.
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La tecnologia desempenara un papel
importante en "otorgar permisos" a las
personas para que vuelvan al trabajo,
pero cada pais tendra que considerar los
problemas de privacidad al introducir

dichos sistemas.

de Asia, como China, Japén, Singapur y Corea del
Sur, que han comenzado a aplicarlos.

Cada pais debe introducir un nivel de granularidad
adicional en su esfuerzo por proteger las vidas y los
medios de subsistencia. Nuestro enfoque requiere
un fortalecimiento continuo del sistema de salud
através de factores como: mayor capacidad para
hacer pruebas de diagndstico masivas, mayor
capacidad de las UCls locales, y la capacidad para
monitoreary aislar las cadenas de transmision.
Latecnologiajugara un papel importante para
"habilitar” a las personas a retornar a sus empleos,
pero cada pais debera considerar las posibles

Sobre los autores

implicaciones para la privacidad de este tipo de
sistemas. La matriz de respuestalocal debe ser
actualizada frecuentemente para prevenir un
aumento de la transmision. El rebrote del virus es un
riesgo concreto que ocurrird, inevitablemente, en
muchos lugares.

Los paises estan naturalmente ansiosos por poner
en marcha sus economias. Y lo mismo sucede

con los ciudadanos. Pero aquellas naciones que
trabajen de manera consciente para darle formaa
lanuevarealidad, en lugar de avanzar ala préxima
fase sin un norte claro, seran mas exitosas en la
mision de salvar vidas y asegurar sus medios de
subsistencia.
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